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本稿では March (1991) が提示した組織学習の
タイポロジーに基づいて, 組織学習を ｢探索｣ 

















ール (Simons, 1995) の coercive な利用と




























織学習, 特に March によって提示された組織学
習の 2 つのタイポロジーについて, 本稿での議
論との関連で簡単に紹介する｡ 第 3 節では MCS
と組織学習との関係についてこれまでの文献の
レビュー, およびそれらを前述の 3 つの観点か
ら整理・検討する｡ 第 4 節では, これまでの研
究で組織学習に影響を与えることが明らかにな
った MCS 以外の組織的な要因のいくつかを整理
する｡ 第 5 節では, まとめと今後の研究課題に
ついて述べて本稿を締めくくる｡  
2. March (1991) による組織学習のタイポロジー 
組織学習については, 論者により多様な理解
がなされ, その理解に基づいて様々なフレーム
ワークの提示が行われてきた｡ 本稿では March 
(1991) に 基 づ い て 組 織 学 習 を 探 索 
(exploration) と活用 (exploitation) とに区
分し, MCSとの関係を検討する｡ Marchは, 組織
学習を ｢学習の量およびそのタイプ｣ (Gupta 
et al., 2006, p.694) に基づいて探索と活用と
に区分している｡ 探索と活用は ｢ 2 つの広範な
学習行動のパターン｣ (Lavie and Rosenkopf, 
2006, p.798) を示しており, ｢組織の知識生産
のための異なる能力｣ (Özsomer and Gençtürk, 





学習のタイポロジーに従い, MCS と探索, 活用
との関連性について考察を行う｡  













性格のものに偏る傾向がある (March, 1991)｡ 




重要であることを指摘している｡ Gavetti and 
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えられる｡ さらに, 新たに得られた知識に基づ
いたリターンが得られるまでの時間も長時間に














(Kang et al., 2009)｡  
3．MCS と組織学習 
3. 1 管理会計論の領域における組織学習研究 
管理会計研究の領域において, 近年蓄積され
てきた MCS と組織学習との関係についての研究
では, ケース研究を通じて多様な MCS のサブ・
システムが組織学習の局面にどのような影響を
与えているかについて明らかにした研究ととも




として, 例えば Kloot (1997) および Batac and 
Carassus (2009) の研究がある｡ 後者の研究と
しては, Simons (1995) の議論に一部基づき
MCS の分類を行いそれと組織学習との関係をケ
ース研究を通じて検討した Marginson (2002) 
や Simons の研究に依拠して質問票調査を行い





 ( 1 )  Kloot (1997) の研究 
Kloot (1997) は組織学習を ｢環境変化に対
応した組織変革である｣ (p.48) と定義し, 組
織 学 習 を そ の レ ベ ル に よ っ て 適 合 的 な 
(adaptive) 学習と generative な学習とに区別
している｡ Kloot は, 適合的な学習にはコント
ロールのサイバネティックなモデルが適合する




い｣ (p.58) と述べている｡ そのうえで, 
generative な学習を促進するにはより広い MCS




られるとしている｡ Kloot は, これらの組織の
構造的な特性が MCS の設計に影響を及ぼすとし
たうえで, generative な学習を促進する MCS の















 ( 2 ) Batac and Carassus (2009) の研究 
Batac and Carassus (2009) は, Kloot (1997) 
と同様に, 地方自治体における組織学習と MCS
との関係に焦点を当てている｡ Batac and 
Carassus は, ラディカルな政策上の方向転換
を経験した, しかしながら Kloot のケースに比
べてなお安定的なフランス南西部の中規模な地
方自治体を対象としたケース研究を実施してい
94  マネジメント・コントロール・システムと探索ならびに活用 
る｡ 彼らは内部的なコントロールに加え, 外部
図表 1  generative な学習を促進する MCS の特徴 
 マネジメント・コントロール・システムの特性 
























































































































（出所：Kloot (1997, p.59)） 





ント・コントロール, control of satellites, 
法的なコンプライアンス・コントロール, 政策
的なコントロールが, また外部コントロールと
して知事, 公認会計士, 地域の剌許会計士, 外
部の任意監査がある｡ Batac and Carassus は組
織学習における知識の生成, 流通, 記録と動員



























 ( 3 ) Marginson (2002) の研究 











































 ( 4 ) Henri (2006) の研究 
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カナダの製造企業383社に対する郵送質問票調
査に基づいて明らかにしている｡ Henri の研究





投資である｣ という 4 項目から測定されている｡ 















 ( 5 ) Widener (2007) の研究 
Widener (2007) は, MCS の利用をもたらす戦
略, MCS 間の関係, また MCS が組織業績にもた
らす効果を122人の CFO への郵送質問票調査を
通じて明らかにしている｡ Widener は, 組織学
習をマネジメント・コントロールを実行するこ
とから得られるベネフィットとして位置づけて
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たは提供する情報特性との関係に焦点を当てて






た, March (1991) の議論では, 組織内での情報
の多様性およびその継続が探索を可能にするこ
とが示唆されていた｡ したがって, ここではま
ず MCS の提供するまたは MCS が組織内で許容し
うる情報特性の観点から Simons の提唱した 4 
つのコントロール・レバーと組織学習との関係
を考察しよう｡  
Simons (1995) は, MCS の役割を組織に内在
する緊張を調整し, バランスをとることである
と主張している｡ ここで Simons (1995) は組織




Simons (1995) はこれらの緊張を調整し, バ
ランスを取るために 4 つのコントロール・レバ
ーが利用されるとしている｡ ここで,  4 つのコ
ントロール・レバーとは 
  信条システム 
  事業倫理境界システム 
  診断的なコントロール 
  インターアクティブなコントロール 





 ( 1 ) 信条システムの組織学習への影響 
信条システムと事業倫理境界システムは, 組
織が直面している機会の探索活動に影響を及ぼ
すコントロール・レバーである (Simons, 1995) 
信条のシステムは ｢組織の基盤となる価値, 目
的, 方向性｣ (Simons, 1995, 邦訳, p.82) を組
織メンバーに伝達することで, ｢組織ぐるみの
機会探索・開拓を奨励し, 正しい方向へ導く｣ 
(Simons, 1995, 邦訳, p.83)｡ 信条のシステム
の構成要素として, Simons (1995) は, ミッシ
ョン・ステートメント, クレドー, 存在目的ス




(p.501) と述べている｡ また, Ferreria and 
Otley (2009) は, ｢組織の参加者の行動に影響
を及ぼす方法として, 組織的な価値観や目的が
どのように確立され, コミュニケートされる
か｣ (p.268) が重要であるとしている｡ 同様の
観点から, Adler and Chen (2011) はマネジメ
ント層と従業員の会議を通じて信条のシステム










Bart et al. (2001) は, ミッション・ステー
トメントが ｢組織のユニークで恒久的な目的を











めとする指針の重要性については, Davila et 
al. (2006, 邦訳, p.342) が, ｢指針がないと組
織が麻痺状態に陥る｣ 一方で, ｢探索の範囲を
狭めすぎても, 企業が新しいパラダイムに移れ
なくなる｣  としている｡ 既述のように, 
Marginson (2002) によるイギリスのテレコミ
ュニケーション企業の事例では, 信念のシステ





















































 ( 2 ) 事業倫理境界システム 









をする｡ ただし, 事業倫理境界システムは単に 
｢部下が行ってはならないことを明確に指示す
る｣ (Simons, 1995, 邦訳, p.91) だけではなく, 
｢一人ひとりの創造性に信頼を置き, 部下が価
値創造につながる方法の開拓を行えるようにす



























仮説 2 - 1 事業倫理境界システムは, 組織成
員に組織にとって認めることのできない機会
の探査の範囲をコミュニケートする｡  
仮説 2- 2 事業倫理境界システムは, 事前に設
定された一定の枠内での新しいアイデアの探
査を動機づけることで, 活用を促進する｡  




 ( 3 ) 診断的なコントロール 
Simonsによって提起された 4 つのコントロー
ル・レバーのうち, 診断的なコントロールなら
びに ( 4 ) で議論するインターアクティブなコ
ントロールは特定の MCS に言及したものではな










情報システム｣ (邦訳, pp.125-126) であると
定義している｡ MCS の診断的な利用は, 伝統的
な MCS 観が前提としたものであり (Ahrens and 
































ールの特徴 (Burns and Stalker, 1961) の一つ
であると位置付けている｡ そこでは, ｢多様性
を縮減させ標準化を実行する｣ (Davila, 2005, 





2005, p.54) がなされてきたが, この理解も上
記の解釈と一致するものであるⅵ｡  
さらに, Henri (2006, p.535) は, 診断的な
コントロールが ｢コミュニケーションの高度に
構造化されたチャネルと情報の制限されたフロ
ー｣ という機械的な組織の特徴 (Burns and 

























情報システム｣ (Simons, 1995, 邦訳, p.183) 
である｡ Henri (2006) は, 診断的なコントロ
ールが機械的なコントロールの特徴を有してい
るのに対して, インターアクティブなコントロ
ールは Burns and Stalker (1961) の主張する 
｢ (ⅰ) 協力, コミュニケーションおよび物事
を成し遂げることを強調する規範を反映したル








れる｣ (p.760) としている｡  
















このことから, Kober et al.は, インターアク
ティブな MCS の利用が戦略変更を生み出してい
ると主張している｡  



















や知識の交換を促進する｣ (Davila et al., 
2009, p.288) ことで, ｢イノベーションに必要
な変化を (取り除くのではなく) 創造する｣ 
(p.288) 役割を担うのである｡  
しかしながら, Gray (1990) はインターアク
ティブなコントロールは必ずしもダブル・ルー
プ学習を促進しない可能性があると主張してい
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これらの点は, 近年みられるインターアクテ
ィブなコントロールの解釈とも深く関連してい
る｡ Bisbe et al. (2007) は, Simons (1995) に
基づいて, インターアクティブ・コントロール

















ることである｣ (p.57) と述べている｡ これに









すべきである｣ (p.274) と主張している｡ 







(Frow et al., 2010) この場合には, MCS のイ
ンターアクティブな利用がもたらす対話が戦略
的な不確実性に関連するアジェンダに限られる


















ところである｣ (Adler and Chen, 2011, p.77)｡ 




図されていた｡ Henriは, PMSの診断的な利用が, 
インターアクティブな利用によってもたらされ
るケイパビリティに対するポジティブな効果を













ティブな影響を与えていた｡ Widener (2007, 
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かにされていると述べている｡  



















3.3 診断的なコントロールの coercive な利用






こでは Adler and Borys (1999) の議論に基づ
いた Ahrens and Chapman (2004) の論文をとり
あげよう｡  







公式化のタイプとして enabling と coercive と
いう 2 つの概念を提示した｡ Adler and Borys 
(1999) は, システムの特性およびシステムの
設計と遂行の観点から enabling と coercive と
いう 2 つの公式化のタイプを区別しているⅸが, 
両者を区別するシステムの特性として, 手入れ 
(repair), 内部の透明性 (internal transparency), 
グローバルな透明性 (global transparency), 
そして柔軟性 (flexibility) の 4 つの観点を








れている｡ Adler and Borys によれば, この背
後には従業員に対する見方の違いが反映されて











るとしている｡ Ahrens and Chapman は, 会計シ
ステムが ｢業務を遂行するうえでの規則や標














  2 つ目のシステム設計上の特性である内部の
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透明性は, ｢従業員に利用されるところの装置
または手続きの内部機能｣ (Adler andBorys, 













にとってアクセス可能なものとなる｣ (p.280)｡  
Adler and Borys によれば, グローバルな透
明性とは ｢従業員が作業を行っているより広範
なシステムについての従業員の理解に言及して





い｡ これに対して, enabling コントロールのも
とでは, 従業員は彼らがタスクを行っているよ
り広範な組織や環境を理解するように様々な情









(Ahrens and Chapman, p.280) 働きを持つこと
ができる｡  
























enabling な 方 法 で 利 用 さ れ る か ま た は
coercive な方法で利用されるかが, 従業員の
役割知覚に大きな影響を及ぼす可能性があるこ
とを示唆している｡ 既述のように, Marginson 
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るための学習は行われても, 新たな知識の探査
を伴う学習は生じにくいであろう｡ これに対し












仮説 5 - 1 診断的なコントロールが組織成員
にとって coercive な特性を有していれば, 
活用は行われるが, 探索は抑制される｡  
仮説 5 - 2 診断的なコントロールが組織成員










援用した研究がみられる (たとえば, Kamoche 
and Cunha (2001), Brown and Eisenhardt (1997) 





合である｣ (p.314) としている｡ Brown and 
Eisenhardt (1997) によれば, 新製品開発の局
面における即興は, ｢変化しつつある市場や技
術に適合しながら, 製品を創造することを意味
している｣ (p.15)｡  
Kamoche and Cunha (2001) はジャズにおいて
即興が生じるためには, 彼らが ｢最小限の構造 
(minimal structure) ｣ (p.744) と名付けてい
るものが必要であると述べている｡ 同様に, 
Brown and Eisenhardt (1997) も, 継続的に変
化することに成功している SBU が有している特
徴の 1 つとして準構造 (semi-structure) を位
置付けている｡  
Kamoche and Cunha (2001) は, ｢最小限の構
造｣ が社会的な構造と技術的な構造の 2 つの側
面から構成されるとし, ジャズの即興との関係








(p.747) に言及したものであるとされている｡  
Brown and Eisenhardt (1997) は, 準構造の
特徴について, ｢変化が組織化されて生じうる
ように十分リジッドであるが, 変化が生じない








て, Brown and Eisenhardt (1997) は, ｢明確な
責任, 優先順位, および公式的な会議｣ (p. 7 ) 
を指摘している｡ Kamoche and Cunha (2001) は




に 役 立 つ ｣  と 述 べ て い る ｡  Brown and 
Eisenhardt (1997) の主張するフレームワーク
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ケーションと組み合わせる｣  (Brown and 




Astoria 社を対象とした Frow et al. (2010) の
研究は示唆に富む｡ Astoria 社の予算コントロ
ール・プロセスは, 公式的な政策展開 (policy 
deployment) および業績モニタリングのための
シ ス テ ム で あ る performance excellent 
process (以下, PEP と略す) の一部として運用
されている｡ PEP は, ｢Astoria 社の取締役会に
よる組織の長期的な目的を表した一貫した目標
や尺度の展開から開始され｣ (p.448), ローリ
ング方式によって向こう 3 年から 5 年におよぶ
戦略計画が設定される｡ その際に, 次年度の全
社目標が認識されるが, この過程で ｢vital 
few｣ と呼ばれる ｢事業業績の主要なドライバ






図表 2 最小限の構造の 2 つの側面 
社会的な構造 技術的な構造 










































































（出所：Kamoche and Cunha, 2001, p.751） 




1 年間の ｢達成見込み｣ (outlook) とともに, 














う｣ (p.450) ために利用されるのである｡ この
コンテクストでは予算情報はインターアクティ
ブに利用されていると説明されている｡ なお, 







































このことから, 診断的な予算の利用は Kamoche 
and Cunha (2001) の言う ｢最小限の構造｣ とし
て機能している可能性がある｡ これらのことか
ら以下の仮説を設定する｡  
仮説 6 - 1 診断的なコントロールで設定され
た目標値はマネジャーにとって明確な責任ま
た優先順位を示す｡  









仮説 6 - 4 目標の修正はインターアクティブ
なプロセスを伴い, そこでは探索が行われ
る｡  

































































 ( 1 ) 集権化の程度 
集権化は, 権限および意思決定の地点が組織
において集中化されている程度 (Jansen et al., 







低減することの大きく 3 点を指摘している｡  
この点について, 沼上他 (2007) は, 階層を 
｢例外判断に関するコミュニケーション・チャネ
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られる｡ ロワーからミドルまでの距離, またミ
ドルからトップまでの距離で測定される階層の
















いない｡ たとえば, 前述の Jansen et al. 
(2006) は, 意思決定の集権化がイノベーショ












これに対して, 製薬企業の SBU また事業部を




あることが発見されている｡ Hoskisson and 




調整や R&D への理解が高いほど, 全社レベルの
マネジャーは進んでリスクの高いプロジェクト
へ投資しようとする｣ (p.616) ことを指摘して























 ( 2 ) 規則や手続きの公式化 
従来, 規則や手続への依存といった公式化は
イノベーションに抑制的に作用すると考えられ







Jansen et al. (2006) は, 公式化が活用的なイ
ノベーションを促進する一方で, 必ずしも探索
的なイノベーションを抑制しないことを発見し




た公式化のタイプに着目する Adler and Borys 
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(1996) の主張が参考になるであろう｡  
5．本稿のまとめと今後の課題 
 本稿では, March (1991) の提示した組織学習
のタイポロジーに基づいて, MCS が組織学習に
あたえる影響を仮説の形で整理した｡ その際, 
3 つの観点から仮説の整理を行っている｡  
































も近年行われている｡ たとえば, 福島 (2012) を
参照｡  
ⅱ組織学習については Fiol& Lyles (1985) の定義を使
用し, ｢過去の行為についての洞察, 知識およびつ
ながり, これらの行為の有効性, および将来の活
動の展開に言及している｣ ｡  
ⅲここで, ケイパビリティとは, Day (1994) に基づい
て ｢資源間のリンクを形作り, それらの展開を可
能にする｣ (p.532) ものと定義されており, 組織
学習, イノベーション, 市場志向および起業家精










業績尺度のレビューである｡  これに対して , 
Widener の研究では, 診断的なコントロールを構






進する, 組織が CSF に焦点を当てることを促進す
る, 組織に共通の言葉を展開する, である｡ これ
らの項目は Henri の研究ではインターアクティブ
なコントロールを構成する項目である｡  








ンピタンス, 2 競争戦略, 3 従業員や彼らの幸福へ
の関心 (concern for employees and their welfare)｡ 
これらを, 3 点リッカート・スケール, 1 ミッショ
ン・ステートメントには含められていない, 2 ある
程度含められている, 3 明確に規定されている, で
尋ねている｡  





に作用するという Burns and Stalker (1961) の議論
と一貫したものである｡  
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提供｣ (p.727) を通じて果たされる｡  
ⅷHenri はダイナミック・テンションを, Lewis (2000) 
の議論に基づいて, ｢矛盾しているが相互に関連
した要素を示している｣ としている｡  
ⅸシステムの設計や遂行の側面に焦点を当てた研究
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